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RESUMEN 
el propósito de este artículo es presentar una metodología para la planeación es-
tratégica de las universidades, construida a través de la integración teórica de los 
aportes de la última década sobre la temática. Los principales resultados muestran 
que el contexto actual desafía a las universidades a diseñar estrategias de gestión 
innovadoras que respondan a prioridades que incluyen: el aumento gradual de la 
infraestructura tecnológica, acorde con las tendencias del entorno, la aceleración 
del aprendizaje a través de estrategias personalizadas y flexibles y la motivación 
de nuevas capacidades en el personal que le permitan a la universidad una inno-
vación radical que mantenga un enfoque orientado al cambio en el largo plazo. en 
este contexto, las fases propuestas para la construcción de planes estratégicos que 
direccionen estos requerimientos son: Fase de diagnóstico estratégico, fase de pros-
pectiva estratégica, fase de project strategy y, finalmente, fase de comunicación y 
actualización del plan estratégico.
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Strategic planning in universities: an innovative methodology 
ABSTRACT
This research aims to set out a methodology to develop strategic planning processes in 
universities. The methodology was developed using a theoretical integration of contribu-
tions about strategic management over the last decade. Findings of this research indi-
cate that the current highly dynamic context challenges universities to design innova-
tive management strategies to respond to strategic priorities such as: a gradual growth 
of technology infrastructure in line with up-to-date trends, the accelerated process of 
learning through customized and flexible strategies, and finally, staff’s motivation for 
developing new capabilities to ensure a radical innovation oriented to keep a permanent 
approach towards a long-term change. In this context, the stages proposed for creating 
strategic plans are: Stage of Strategic Assessment, Stage of Strategic Prospects, Stage of 
Project Strategy, and lastly, Stage of Communication and Strategic Plan update.
Keywords
Strategic Planning, education, Strategy, Methodology.
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INTRODUCCIÓN
Las tendencias de las economías emer-
gentes han transformado al mundo de 
forma drástica, haciendo cada vez más 
relevante la ciencia, la tecnología, la in-
novación y la educación para la competi-
tividad [1]-[3]. este fenómeno evidencia 
la relación asociativa existente entre la 
generación de riqueza de los países, su 
desarrollo científico y tecnológico y la 
evolución de su educación superior [4]-[7].
Suárez [8] argumenta que en la socie-
dad del conocimiento y la innovación, se 
requiere de una universidad que avance 
conjuntamente con sus estudiantes, do-
centes y ciudadanos en el desarrollo de 
estrategias orientadas a la mejora de la 
sociedad. Mojica [7], por su parte, plan-
tea que el contexto dinámico actual tie-
ne como regla de juego el conocimiento, 
al igual que la investigación, la innova-
ción y el desarrollo de la educación supe-
rior, como mecanismos para conseguirlo. 
Derivado del análisis anterior, se hace 
evidente la necesidad de una planeación 
estratégica en las Instituciones de edu-
cación Superior (IeS), que involucre el 
seguimiento continuo de las tendencias 
y retos en el contexto externo [9], permi-
tiendo que actúen de forma propositiva 
ante los mismos, bajo la premisa de que 
el entendimiento del futuro es funda-
mental si se pretenden formular e imple-
mentar estrategias sostenibles en el lar-
go plazo, con las cuales se identifiquen 
oportunidades en etapas tempranas y 
que desarrollen planes de contingencia 
ante posibles amenazas del entorno. 
Para cumplir con los retos planteados 
por la dinámica global, es necesario que 
los planes estratégicos de las universi-
dades se enfoquen en observar, estudiar 
y actuar sobre el entorno [10], [11]; un 
entorno en constante transformación, 
en donde solo un modelo de gestión es-
tructurado y flexible podría garantizar 
que estas direccionen sus funciones mi-
sionales hacia la competitividad orienta-
da a justificaciones académicas, como el 
enriquecimiento de la investigación y el 
aprendizaje de los estudiantes; configu-
rándose como una cuádruple hélice jun-
to con la industria, el gobierno y la so-
ciedad, para impulsar la innovación, el 
progreso y, por ende, la competitividad 
del país [12].
Bajo estas consideraciones, algunos au-
tores reconocen el papel de la inteligen-
cia competitiva y de la vigilancia del 
entorno como herramientas apropiadas 
para la construcción de planes estratégi-
cos en las universidades [13], [14]. Ade-
más, postulan que estas herramientas 
deberán ser integradas en el proceso de 
planeación de tal forma que resulten en 
proyectos cuya implementación sea más 
efectiva en el tiempo y en el aprovecha-
miento de recursos, al mantener una 
alineación estratégica con los objetivos 
que pretenden la creación de valor para 
la institución y sus unidades académi-
cas [15]. Con este mismo propósito, se 
requiere que la implementación de la es-
trategia en las universidades se realice 
en todos los niveles organizativos; para 
ello, la comunicación de esta estrategia 
deberá ejecutarse empleando herramien-
tas innovadoras como la estratografía, 
que integra distintos campos del saber 
dentro de un modelo de comunicación de 
la estrategia, fácilmente comprensible 
para todos los miembros de la organiza-
ción [16].
Los planteamientos anteriores mues-
tran la pertinencia del diseño de una 
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metodología que integre los elementos 
mencionados, con el propósito de definir 
y orientar las acciones que llevarán a las 
universidades a destacarse en la propo-
sición de estrategias creativas para en-
frentar las exigencias del contexto global 
en el cual la innovación, la productivi-
dad y el emprendimiento son políticas 
estrechamente ligadas al mejoramiento 
de la educación superior y, a su vez, a la 
competitividad de los países.
el artículo se estructura de la siguiente 
manera: en un primer apartado se pre-
senta la revisión de la literatura cons-
truida para la identificación de metodo-
logías y herramientas para la planeación 
estratégica, planteadas en la última dé-
cada, en las bases de datos ISI Web of 
Knowledge y Harvard Business Review. 
en un segundo apartado se presenta la 
metodología, que consistió en tres fases: 
recolección de información, análisis y 
consolidación de resultados. en un ter-
cer apartado se muestran los principales 
resultados obtenidos del ejercicio, con-
solidados en el diseño de una metodo-
logía que integra las herramientas en-
contradas en la etapa de revisión de la 
literatura. Por último, se presentan las 
principales conclusiones derivadas del 
desarrollo de la investigación. 
REVISIÓN DE LA LITERATURA
Tal como lo expresa Misas [17], la educación 
superior cumple un papel estratégico en los 
proyectos de desarrollo económico, social 
y político de los países, razón que motiva 
a contar con universidades que estén en 
capacidad de formar nuevas generaciones, 
que asuman de manera competente y res-
ponsable los compromisos que demanda la 
construcción de una nueva sociedad. Para 
cumplir con este propósito, es necesario 
que la universidad construya una visión 
de futuro, que logre orientar los esfuerzos 
del sistema educativo hacia el desarrollo 
y consolidación de programas de forma-
ción e investigación estratégicos, para al-
canzar las metas fijadas por la sociedad.
La estrategia es el pilar en el que se fun-
damenta este proceso; al intentar definir-
la es fácil evidenciar que este es uno de los 
términos más usados y también uno de los 
menos entendidos [18]. estrategia se deri-
va del griego “strategos” que significa “ge-
neral”, coincidiendo con que este término 
a través del tiempo se ha enfocado desde 
varias perspectivas. A pesar de ello, el 
estudio de la estrategia como un término 
asociado a la dirección empezó a materia-
lizarse en 1950 cuando la fundación Ford 
y la corporación Carnegie, patrocinaron la 
investigación en este campo en las escue-
las de administración [19]. Drucker [20], 
en su libro The Practice of Management, 
mencionó que la estrategia debía respon-
der a ¿qué es el negocio? y ¿qué debería 
ser? Posteriormente, Chandler [21], Ansoff 
[22] y Learned et al. [23] dieron sus defi-
niciones asociadas a este mismo enfoque.
Ronda y guerras [24] en su estudio “Dy-
namics of the evolution of the strategy 
concept 1962-2008: a co-word analysis” 
exponen que las múltiples definiciones 
de estrategia se derivan de los concep-
tos que los distintos autores considera-
ban como la esencia del término. entre 
ellos están la orientación a largo plazo y 
la elección de planes y programas para 
alcanzar estas metas [25], [26] mediante 
la correcta asignación de recursos [27] - 
[29]. De esta manera, se refleja la impor-
tancia de conjugar la planeación con la 
estrategia, explicado en el énfasis dado 
por otro grupo de autores a los planes, 
programas y acciones, como medios ne-
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cesarios para conseguir los objetivos es-
tratégicos propuestos [30]-[40].
una organización no es un ente aislado, 
se encuentra inmersa en un entorno com-
petitivo que cambia, en ocasiones lenta-
mente, y en otras de forma repentina. Por 
lo tanto, la estrategia debe configurarse 
en sincronía con el entorno, permitiendo 
que la organización cuente con suficien-
te estabilidad para enfrentar los cam-
bios repentinos del contexto dinámico. 
esta conexión organización-entorno fue 
la premisa usada por otro grupo de au-
tores para definir la estrategia [41]-[46]. 
Todas las concepciones anteriores co-
braron valor cuando se consideró la es-
trategia como una verdadera fuente de 
ventaja competitiva y como el camino 
que muchas organizaciones usaron para 
lograr un desempeño superior [47]-[50]. 
Sugiriendo que detrás del éxito de la es-
trategia se encuentra un proceso cuida-
doso de toma de decisiones [51]-[56] que 
se apoya en técnicas racionales para lo-
grar que estas decisiones sean acertadas 
y congruentes con los objetivos organiza-
tivos planteados [57]-[59].
El resultado final de la investigación 
adelantada por [24] mostró que los tér-
minos “organización”, “entorno”, “accio-
nes” y “recursos” son los elementos clave 
de la estrategia y los que han permitido 
a los directivos a través de los años al-
canzar las metas de las organizaciones, 
al tiempo que procuran la mejora de su 
desempeño. Para Chandler [27] la es-
trategia es la determinación de metas y 
objetivos básicos a largo plazo, la adop-
ción de los cursos de acción y la asigna-
ción de recursos necesarios para lograr 
dichas metas; esta definición conserva 
su validez en el tiempo, al evidenciar 
tácitamente que la estrategia involucra 
un proceso de planeación. esta relación 
estrategia-planeación es reforzada pos-
teriormente por la consideración de Hart 
y Banbury [60], en referencia a que las 
organizaciones que pretendan alcanzar 
una ventaja competitiva sostenible debe-
rán fijar una estrategia y a la vez pro-
mover el aprendizaje continuo, integran-
do el pensamiento y la acción.
estas últimas consideraciones llevan a 
la definición de planeación estratégica. 
Lorange y Vancil [61] argumentan que 
la planeación estratégica tiene dos fun-
ciones principales en las organizaciones: 
desarrollar, integrar y coordinar un 
plan de acción consistente en el largo 
plazo y facilitar la adaptación a los cam-
bios del entorno. 
Mintzberg [62], por su parte, plantea 
que la planeación da la viabilidad a las 
estrategias, haciéndolas operacionales, 
coincidiendo con Williams [63], quien 
manifiesta que la planeación estratégica 
implica escoger un objetivo y desarrollar 
un método para alcanzarlo; sugiriendo 
este proceso como una de las mejores 
alternativas para mejorar el desempeño 
organizativo, ya que de esta manera se 
intensifican esfuerzos, se fomenta la per-
severancia, se direccionan las acciones 
de la organización hacia actividades que 
contribuyan a lograr el objetivo propues-
to (eliminando también aquellas que no), 
se estimula el pensar en mejores formas 
de hacer las cosas (tareas estratégicas) 
y, finalmente, se mejora el desempeño 
de los miembros de la organización, al 
hacer que establezcan objetivos propios 
y desarrollen estrategias para alcanzar 
un objetivo común.
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La planeación estratégica se ha conver-
tido en un aspecto crítico en las organi-
zaciones [64], ya que puede llegar a ser 
una verdadera fuente de ventaja com-
petitiva. Las organizaciones que han 
alcanzado éxito en este proceso, argu-
mentan que no solo la usan para gene-
rar planes estratégicos, sino como una 
herramienta de aprendizaje que permite 
a sus equipos de gestión tener la mente 
“abierta y preparada” [65]. este aspecto 
cobra importancia al evidenciar que son 
estos equipos los que finalmente lleva-
rán a cabo lo planeado y, por lo tanto, de 
los que finalmente depende el éxito de la 
estrategia. De allí se deduce que el éxito 
estratégico demanda una visión simul-
tánea de planear y hacer; por lo tanto, 
cuanto se formulan planes debe pensar-
se también en cómo estos se ejecutarán 
[66]; el plan debe convertir la dirección 
estratégica en objetivos específicos, indi-
cadores, metas, iniciativas y presupues-
tos que guíen las acciones de la organi-
zación hacia una efectiva ejecución de la 
estrategia [67].
La planeación estratégica implica el di-
seño de un plan estratégico, que es una 
herramienta de gestión, cuyo propósito 
es ayudar a la organización a realizar 
un mejor trabajo, ya que concentra la 
energía, recursos y el tiempo de todas 
las partes hacia una misma dirección; 
también les facilita a los altos directivos: 
la construcción de la ventaja competiti-
va, la comunicación de la estrategia al 
equipo de trabajo y, por último, permi-
te priorizar las necesidades financieras, 
enfocándolas y direccionándolas, con 
el objetivo de pasar de los planes a las 
acciones [68]. Con todo se consigue un 
mejor uso del tiempo y de los limitados 
recursos de la organización, logrando 
que esta se concentre en mayor medida, 
en la creación de valor para sus clientes 
o usuarios. 
Según godet [69], los conceptos de estra-
tegia y planificación están en la prácti-
ca íntimamente ligados con el término 
prospectiva; cada uno conllevando al 
otro y entremezclándose entre sí. La pri-
mera razón por la que la estrategia y la 
prospectiva son indisociables, es porque 
la acción sin objetivo carece de sentido y 
a su vez porque la previsión es aquella 
que promueve la acción. el papel de la 
prospectiva será determinar los futuros 
posibles y evaluar los aspectos cualita-
tivos o cuantitativos respectivos, y en 
caso de que los futuros más verosímiles 
incluyan elementos desfavorables, su pa-
pel será elaborar estrategias activas que 
los eliminen o reduzcan [70]. Al contar 
con una previsión del futuro que facilita 
el establecimiento de objetivos, se hace 
necesario provocar que estos ocurran, y 
para ello se requiere de un plan suficien-
temente específico y claro para que los 
actores puedan cumplirlo de manera efi-
caz. De allí se deriva la importancia de 
la planeación estratégica en el proceso.
Según Ackoff [71], se trata de concebir 
un futuro deseado, así como los medios 
necesarios para alcanzarlo; concepto que 
no difiere de la definición que da Godet 
[72] para la prospectiva, quien la descri-
be como un ejercicio intelectual que pre-
tende aclarar la acción presente a la luz 
de la visión del pasado y de los futuros 
posibles o deseados. La prospectiva es 
transdisciplinaria y se caracteriza por 
una visión global y sistémica de la or-
ganización, donde las variables desem-
peñan un papel clave en la construcción 
del futuro.
godet [72] también hace evidente que 
la prospectiva resulta a menudo estra-
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tégica, tanto por los avances que pro-
voca como por la intención que lleva; y 
la estrategia se vuelve necesariamente 
prospectiva si desea aclarar las opciones 
que comprometen el futuro. A pesar de 
la relación que existe entre estos térmi-
nos, tienen diferencias, ya que se apli-
can en momentos distintos; de un lado, 
la prospectiva ayuda en el momento de 
la anticipación, mostrando los cambios 
posibles y deseables. Pero en el tiempo 
de preparar las acciones para alcanzar 
estos cambios, la estrategia, de la mano 
de la planeación, facilita la elaboración y 
evaluación de las opciones estratégicas 
para prepararse a los cambios venideros 
(preactividad) y provocará los cambios 
deseados (proactividad).
Berger [73], el padre de la prospectiva, 
considera que el futuro es la razón de 
ser del presente y, por lo tanto, que esta 
debe rechazar los procedimientos de 
análisis basados en el hábito y la rutina, 
para adentrarse en un análisis profun-
do que identifique los factores realmente 
determinantes, derivados de un proceso 
de análisis de la organización y su en-
torno competitivo, y de la comprensión 
de las influencias que este ejerce en ella. 
estos principios son los que hacen de la 
prospectiva una actividad de síntesis 
que integra la interdependencia.
La necesidad de involucrar la prospec-
tiva estratégica dentro de este proyecto, 
se sustenta en que el entorno propone 
constantemente retos significativos a las 
IeS. en un mundo bajo procesos de glo-
balización económica, la adquisición de 
las competencias necesarias para rea-
lizar las actividades del mercado global 
hoy son imperativas. en este contexto, 
la transferencia tecnológica y la innova-
ción tienen un papel preponderante en 
las IeS y, por lo tanto, resulta un desa-
fío promocionar e impulsar el desarrollo 
y uso de nuevas tecnologías de informa-
ción y comunicación, para insertar los 
procesos de generación y aplicación de 
los conocimientos científicos y tecnológi-
cos en la sociedad de la información y del 
conocimiento [74]. 
Las anteriores razones motivan la 
adopción de nuevas herramientas que 
orienten la estrategia dentro de la uni-
versidad, pero para cumplir con los re-
tos asumidos es necesario que estas se 
enfoquen en observar, estudiar y actuar 
sobre el entorno [10], [75]. De esta for-
ma, se conseguirá una toma de decisio-
nes menos arriesgada y reactiva, y por 
el contrario, más acertada, proactiva y 
preactiva. Bajo estas consideraciones, 
algunos autores estiman la inteligencia 
competitiva (IC) como una de las he-
rramientas de gestión provenientes del 
mundo empresarial, apropiada también 
para la planificación estratégica de las 
universidades, y para la adaptación de 
éstas a los cambios del entorno [76], [77].
La inteligencia competitiva es el proceso 
de obtención, análisis, interpretación y 
difusión de información de valor estraté-
gico sobre el entorno y los competidores, 
que es transmitida a los responsables 
de la toma de decisiones en el momento 
oportuno [78]. Otros autores la denomi-
nan una disciplina emergente, pero la 
SCIP [79] la define como una disciplina 
necesaria en la ética de negocios, para la 
toma de decisiones, basada en el enten-
dimiento del entorno competitivo.
Si la inteligencia se limita al área tecno-
lógica, se puede hablar entonces de Inte-
ligencia Tecnológica (IT), y se considera 
como la búsqueda, detección, análisis y 
comunicación a los directivos de la em-
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presa de informaciones orientadas a la 
toma de decisiones sobre oportunidades, 
amenazas, tendencias o desarrollos ex-
teriores en el ámbito de la ciencia y la 
tecnología que puedan afectar a la situa-
ción competitiva de la empresa [80]. La 
Inteligencia Competitiva y Tecnológica 
(ICyT) se define como el proceso enfoca-
do a monitorear el ambiente competitivo 
y tecnológico de una organización con la 
finalidad de que los ejecutivos tomen de-
cisiones más acertadas, especialmente 
aquellas relacionadas con la implemen-
tación de tácticas que formen parte de la 
estrategia a largo plazo [81].
el principal objetivo de la ICyT es proveer 
los elementos necesarios para crear inte-
ligencia competitiva y tecnológica efecti-
va dentro de la organización; es decir, se 
requiere que la búsqueda de información 
del entorno externo de la organización se 
convierta en un producto inteligente para 
la toma de decisiones dentro de la mis-
ma [82]. La IC se alimenta de informa-
ción captada de la vigilancia tecnológica, 
que es una forma organizada y selectiva 
de captar información del exterior, anali-
zarla, y convertirla en conocimiento para 
tomar decisiones con menor riesgo, que lo-
gren anticiparse a los cambios [83]. 
La vigilancia tecnológica cobra importan-
cia al convertirse en insumo de la IC; para 
ello, la organización debe estar en capaci-
dad de recopilar, interpretar y asegurarse 
de que la información recolectada llegue a 
las manos de aquellos que deberán tomar 
las decisiones apropiadas para convertir-
la en una verdadera ventaja organizativa 
[84]. Ante ello, se hace evidente que otro 
de los aspectos positivos de la IC es que 
permite a los directivos ver los puntos cla-
ve en los cuales deben enfocar sus esfuer-
zos y tomar decisiones pertinentes respec-
to a estos [85]-[87].
Los motivos antes expuestos fundamen-
tan la elección de dos de las fases de la 
metodología de Prospectiva estratégica 
planteada por Mojica [88]: la vigilancia 
del entorno como insumo de la inteligencia 
competitiva, como un componente esencial 
del proceso y, posteriormente, en la fase 
de project strategy, la inclusión del análi-
sis estructural en el proceso.
el análisis estructural ayuda en la re-
flexión sobre el sistema estudiado, con 
el propósito de construir un modelo que 
contemple su dinámica y que facilite la 
comunicación y la reflexión de un grupo o 
la adhesión del mismo a un objetivo espe-
cífico [89], permitiéndoles analizar ciertos 
aspectos que en muchas ocasiones son tan 
solo intuitivos [90].
Godet [91] define el análisis estructural 
como una herramienta que facilita la es-
tructuración de una reflexión colectiva, 
para describir un sistema general con la 
ayuda de una matriz en donde se relacio-
nan los elementos que constituyen el siste-
ma. Su objetivo es mostrar las principales 
variables influyentes y dependientes y de 
esta manera las variables esenciales para 
la evolución del sistema. Así, el sistema 
que se pretende estudiar debe presentarse 
como un conjunto de elementos que se inte-
rrelacionan en forma de variables o facto-
res, siendo la forma en que estos se configu-
ran la clave de la dinámica del sistema; por 
lo tanto, el objetivo del análisis estructural 
consiste en descubrir dicha dinámica. 
el análisis estructural se desarrollará 
dentro de la fase project strategy. esta fase 
contempla la premisa de que las estrate-
gias planteadas deberán constituirse en 
proyectos específicos de fácil implementa-
ción. Artto et al. [92] argumentan que a 
pesar de que muchos autores han concen-
trado sus esfuerzos en definir los elemen-
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tos clave en project strategy, el concepto 
aún no se encuentra definido específica-
mente; por ello, en su estudio, se propone 
identificar a través de las investigaciones 
previas de otros autores, tres grupos domi-
nantes en la literatura que definieran de 
forma implícita o explícita dicho concepto.
en el primer grupo se encuentran los au-
tores para los que project strategy es una 
derivación de las estrategias de negocio 
más representativas que formulan los 
directivos de la organización [93]; allí se 
plantea project strategy como un direccio-
namiento de los proyectos bajo un plan 
estático y unos objetivos predetermina-
dos [94]-[98]. 
en el segundo grupo se encuentran los 
autores cuyos planteamientos argumen-
tan que los proyectos han sido considera-
dos como organizaciones autónomas que 
guardan conexión con la estrategia plan-
teada por la dirección [99]-[101]; sin em-
bargo, estos proyectos en ocasiones desa-
rrollan sus propias estrategias y planes 
independientes de las prioridades defini-
das en el contexto organizativo [102], [103]. 
en el tercer grupo se consideran los pro-
yectos como organizaciones que no están 
claramente sujetas a un direccionamien-
to o a un conjunto de reglas en relación 
con el contexto organizativo o a los stake-
holders de la organización [104]-[106]; es-
tos proyectos interactúan con el entorno 
complejo e incierto y por lo tanto necesi-
tan adaptarse rápidamente a los cambios 
[107], [108].
De este análisis también se evidencia 
que la mayor parte de la literatura en 
proyectos se concentra en la ejecución de 
herramientas y técnicas, en lugar de la 
definición de las bases que permiten el 
desarrollo de una estrategia orientada a 
proyectos, que involucre el concepto en la 
totalidad del proceso [92], [94]. A pesar 
de ello, algunos estudios indican que los 
proyectos con una adecuada orientación 
estratégica mejoran dos aspectos funda-
mentales: el alcance los objetivos plantea-
dos y a su vez la implementación de las 
prioridades estratégicas definidas; esta 
eficiencia solo se consigue al involucrar la 
visión de project strategy en la formulación 
e implementación de la estrategia [109].
Se concluye así que project strategy se re-
laciona con la gestión estratégica de pro-
yectos y con la alineación e implementa-
ción de la estrategia organizativa, lo que 
a su vez implica que los miembros de la 
organización reconozcan que a través de 
la ejecución de los proyectos, se está con-
tribuyendo al alcance de las metas y re-
sultados planteados para la organización. 
Patanakul y Shenhar [110] definen pro-
ject strategy como una perspectiva de pro-
yectos que direcciona dos aspectos clave 
en las organizaciones: qué se debe hacer 
y cómo se debe hacer, para generar valor 
y desarrollar una ventaja competitiva. 
en su investigación, plantean un modelo 
para la planeación de los proyectos, con 
una serie de cuestionamientos sugeridos, 
que buscan conservar el enfoque estraté-
gico dentro del desarrollo operativo en el 
día a día.
Sin embargo, Kaplan y norton [111] sus-
tentan que a pesar del esfuerzo de los di-
rectivos por la definición estratégica de 
sus organizaciones, en el mundo cerca del 
95% de los miembros de las organizacio-
nes no conocen o no entienden dicha es-
trategia. esto genera que el 66% de la es-
trategia definida con esfuerzo, nunca se 
implemente [112]. Para reducir la brecha 
entre la estrategia y su implementación, 
Mankins y Steele [113] formularon cinco 
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preceptos sobre los cuales la estrategia 
deberá formularse: mantener la simplici-
dad, hacerla concreta, resumirla en pala-
bras clave, evitar las hipótesis y usar un 
lenguaje común a todos los miembros de 
la organización.
Los autores Cummings y Angwin [114] 
sugieren que una aproximación gráfi-
ca para representar la estrategia en las 
organizaciones, hace que esta sea más 
fácilmente comprensible para todos los 
miembros de la misma. Por ello, propo-
nen el modelo de estratografía que inte-
gra herramientas de la filosofía educa-
tiva, la cartografía, la óptica, el diseño 
gráfico y los protocolos militares.
el modelo de estratografía propuesto por 
dichos autores se refleja en siete buenas 
prácticas; las primeras cuatro están rela-
cionadas con movimientos mecánicos en 
el proceso de lectura: detener la mirada, 
deslizar la mirada alrededor del gráfico, 
establecer conexiones, y facilitar que se 
evidencie la relación entre los niveles mi-
cro y macro. Las últimas tres se relacio-
nan con principios cognitivos y sensoria-
les: mimesis, sinestesia y mnemotecnia.
Considerando las ventajas de la aplica-
ción de las diversas metodologías ex-
puestas por los autores antes menciona-
dos, la presente investigación pretende 
involucrar de forma conjunta estos plan-
teamientos en la propuesta de una meto-
dología que involucre las metodologías y 
herramientas mencionadas con anterio-
ridad, esta propuesta se muestra en el 
apartado de resultados. 
METODOLOGÍA
el diseño metodológico usado en esta in-
vestigación consta de tres fases: (i) la re-
colección de información relevante en las 
bases de datos ISI Web of Science y Har-
vard Business Review; (ii) el análisis 
de información aplicando el método de 
análisis de contenidos y el software de 
análisis cualitativo nvivo®; y, finalmen-
te, (iii) la consolidación de resultados.
en la primera fase se recolectaron docu-
mentos científicos aplicando la ecuación 
de búsqueda: “Title= (“STRATegIC 
PLANNING”). Refined by: Publication 
Years= (2011 OR 2003 OR 2004 OR 
2013 OR 2010 OR 2008 OR 2007 OR 
2009 OR 2001 OR 2012 OR 2000 OR 
2005 OR 2006 OR 2002) AnD Research 
Areas= (BuSIneSS eCOnOMICS OR 
eDuCATIOn eDuCATIOnAL Re-
SeARCH) AnD Document Types= 
(ARTICLe)”. A través de esta ecuación 
se obtuvo un total de 200 artículos como 
unidad de estudio para la fase de aná-
lisis de información, que corresponden 
a distintas temáticas dentro del tópi-
co planeación estratégica: 86 artículos 
orientados a la conceptualización de la 
planeación estratégica, 54 enfocados en 
herramientas para la planeación estra-
tégica, 30 estudios de caso, 8 revisiones 
de literatura sobre el tópico estrategia y 
22 artículos sobre planeación estratégi-
ca en las IeS. 
en la segunda fase se construyeron los 
códigos “metodologhy”, “model”, “key-
words”, “tools”, “practices”, “education” y 
“conceptualization” a través del software 
nvivo®. Por el método de análisis de con-
tenidos, cada uno de los artículos encon-
trados fue almacenado en los códigos ya 
mencionados. en la tercera etapa se uti-
lizaron los códigos antes definidos como 
insumo de la propuesta para la planea-
ción estratégica en las universidades. 
esta metodología integra los referentes 
teóricos analizados y se describe en de-
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RESULTADOS
Fig. 1. Metodología propuesta para la planeación estratégica en las universidades
La metodología para la planeación es-
tratégica propuesta para las universida-
des se resume en la integración de cua-
tro fases que se muestran en la Fig. 1 y 
se describe en detalle a continuación. 
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Fase de diagnóstico
1) Evaluación de la necesidad de cambio 
estratégico: Siguiendo los lineamientos 
de la propuesta de Williams [63], quien 
considera que el punto de partida de la 
planeación estratégica deberá ser la eva-
luación de la situación actual de la or-
ganización, con el propósito de encontrar 
elementos clave, susceptibles de mejora. 
en esta etapa se proponen dos activida-
des clave: entrevistas semi-estructura-
das a los directivos de la organización 
y una autoevaluación del aprendizaje 
organizativo.
el propósito fundamental de la aplica-
ción de entrevistas semi-estructuradas 
a los directivos, será identificar la meto-
dología que se sigue para la planeación 
estratégica de la organización. en la li-
teratura se encuentra útil el instrumen-
to sugerido por Paris [115] en su artículo 
“Strategic Planning in the University”, 
donde se muestra la aplicación de esta 
metodología en un proceso de consultoría 
para The university of Wisconsin Madi-
son. este instrumento indaga sobre las 
estrategias desarrolladas en la organi-
zación educativa para la toma de decisio-
nes, la asignación de recursos y la prio-
rización de proyectos en la universidad.
La autoevaluación sobre aprendizaje or-
ganizativo sigue la propuesta de garvin, 
edmondson y gino [116], sustentada en 
su artículo “Is yours a Learning Orga-
nization?”. Allí se evalúan los procesos 
organizativos que facilitan los procesos 
de aprendizaje respecto a tres cuestio-
namientos clave: ¿existe un ambiente 
que apoye al aprendizaje organizativo?, 
¿existen procesos y prácticas concretas 
de aprendizaje? y, finalmente, ¿existen 
líderes que fomenten el aprendizaje or-
ganizativo?
2) Análisis situacional de la organiza-
ción: La segunda etapa dentro de la fase 
de diagnóstico consiste en el desarrollo 
de tres actividades clave: el análisis de 
aspectos positivos y negativos de la orga-
nización, la construcción del estado del 
arte de la misma y, por último, la revi-
sión de los elementos de direccionamien-
to estratégico del contexto educativo. es-
tas actividades serán insumo de la etapa 
subsecuente de reformulación de los ele-
mentos de direccionamiento estratégico 
de la organización. 
Para el análisis de aspectos positivos y 
negativos de la organización, se propone 
la metodología sugerida por el software 
Swot expert®, donde a través de pregun-
tas que integran un juego de rol se logra 
que los directivos se cuestionen sobre los 
posibles aspectos positivos y negativos 
que pudiesen tener sobre la organiza-
ción las principales partes interesadas. 
La segunda actividad consiste en la re-
copilación de información relevante para 
elaborar el estado del arte de la orga-
nización; para ello se encuentra útil el 
uso de fuentes primarias y secundarias. 
Simultáneo a las actividades anteriores, 
se propone la revisión de los elementos 
de direccionamiento estratégico que con-
forman el contexto educativo, con el pro-
pósito de construir una aproximación a 
los aspectos en los que se fundamenta la 
estrategia en el contexto de interés.
3) Etapa de reformulación de los elemen-
tos de direccionamiento estratégico de la 
organización: esta etapa se constituye 
en el principal resultado de la primera 
fase de diagnóstico y el punto de partida 
de las fases subsecuentes. Para ello, se 
propone como primera medida realizar 
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un análisis reflexivo y autocrítico de los 
elementos de direccionamiento estraté-
gico actuales de la organización, que re-
sulte en la identificación de aspectos de-
terminantes que deban ser conservados, 
modificados y redefinidos. Esta etapa 
tendrá como insumo las etapas previa-
mente desarrolladas en la fase de diag-
nóstico: el estado del arte de la organi-
zación, el análisis de aspectos positivos 
y negativos, y la evaluación de la nece-
sidad de cambio de la organización; que 
analizadas en conjunto con la revisión 
de la orientación estratégica del contex-
to educativo, permitirán la identificación 
de los elementos clave que deberían ser 
integrados en la reformulación de los 
elementos de direccionamiento estraté-
gico de la organización.
Fase de prospectiva estratégica
esta fase se fundamenta en Mojica [7], 
quien propone involucrar en el proceso 
de planeación, herramientas de vigilan-
cia del entorno como insumo de la inte-
ligencia competitiva en las organizacio-
nes. en esta etapa, se encuentran útiles 
los software VantagePoint® y nvivo®, 
para el análisis bibliométrico y análisis 
cualitativo, respectivamente. Se espera 
como resultado de esta fase la identifica-
ción de las tendencias estratégicas rela-
cionadas con la organización educativa, 
convirtiéndose en insumo fundamental 
para la posterior definición de las líneas 
estratégicas competitivas para la orga-
nización. 
Fase project strategy
en esta fase se pretende orientar la es-
trategia de la organización con un enfo-
que de proyectos que faciliten su rápida 
implementación. esta fase se sustenta 
en los planteamientos de Patanakul 
y Shenhar [15], quienes evidencian la 
necesidad de alinear la gestión de pro-
yectos de la organización con su estra-
tegia organizativa, considerando tres 
aspectos clave: perspectiva (enfocado 
al ¿por qué?), posición (enfocado en el 
¿qué?) y direccionamiento (enfocado en 
el ¿cómo?). en esta fase se propone el 
desarrollo de cinco etapas: la definición 
de proyectos clave, la definición de acti-
vidades clave por proyecto derivadas de 
la literatura, la definición de actividades 
estratégicas por proyecto, la definición 
de acciones específicas por proyecto y la 
definición de indicadores que midan el 
impacto de cada uno de los proyectos en 
relación con las funciones misionales de 
la organización. 
1) Definición de proyectos clave: Con el 
objetivo de integrar los hallazgos del 
ejercicio de vigilancia del entorno con 
las capacidades de la organización, se 
sugiere desarrollar la actividad “mapas 
colaborativos”, que permitirá identificar 
las coincidencias entre los aportes de 
las partes involucradas en el proceso de 
planeación y los resultados derivados del 
ejercicio de vigilancia del entorno. Con 
las coincidencias encontradas se defini-
rá un conjunto de proyectos clave para 
la organización. 
2) Definición de actividades clave por 
proyecto: Con el propósito de encontrar 
actividades esenciales para desarrollar 
cada uno de los proyectos elegidos en la 
etapa anterior, se sugiere profundizar 
en la literatura para encontrar una lis-
ta de actividades clave que deberán ser 
incluidas en cada uno de los proyectos. 
Las actividades encontradas deberán 
ser priorizadas, para ello se propone 
involucrar en el proceso de planeación 
herramientas prácticas que involucren 
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componentes creativos, encontrando así 
que actividades sugeridas por la firma 
“Innovation Games” se configuran como 
una solución apropiada en esta etapa. 
Específicamente, se sugiere el Innova-
tion game® “now- How- Wow Matrix” 
diseñado para la priorización de tareas. 
Como resultado de esta etapa, se espe-
ra la definición de actividades clave por 
proyecto. 
3) Definición de actividades estratégicas 
por proyecto: Las actividades clave por 
proyecto, escogidas en la actividad ante-
rior, deberán ser analizadas con el obje-
tivo de definir las variables estratégicas 
por proyecto, partiendo de la premisa 
de que los recursos son escasos y, por 
lo tanto, deben concentrarse en accio-
nes que mantengan su valor en el largo 
plazo. Con este objetivo, se consideró la 
propuesta de Mojica [7], quien plantea 
el uso del análisis estructural para la 
identificación de variables estratégicas 
esenciales para la evolución del sistema. 
La herramienta sugerida por el autor es 
el software MicMac®, que utiliza las pro-
piedades de matrices booleanas para la 
identificación de las variables esenciales 
que estabilizan el sistema en el largo 
plazo.
4) Definición de acciones específicas por 
proyecto: A partir de la definición de las 
actividades estratégicas por proyecto, se 
deberá identificar en la literatura las ac-
ciones específicas que deberían ser im-
plementadas para su desarrollo. estas 
actividades, posteriormente, deberán ser 
consolidadas en una matriz que eviden-
cie los componentes clave sugeridos por 
los autores Patanakul y Shenhar [15] en 
su propuesta de project strategy: por qué, 
qué y cómo. 
Complementario al análisis anterior, se 
sugiere la definición de indicadores para 
evaluar la consecución de los objetivos 
para los cuales los proyectos fueron pro-
puestos.
Fase de comunicación y actualización  
del plan estratégico de la EEIE
1) Propuesta de comunicación de la es-
trategia: en esta etapa se sugiere la 
aplicación de la metodología de estrato-
grafía planteada por Cummings y An-
gwin [16], donde se representa la estra-
tegia de forma gráfica con base en estos 
principios: atraer y enfocar, motivar a 
buscar, permitir ver los aspectos macro 
y micro, trascender del lenguaje y ser de 
fácil recordación. el propósito de aplicar 
esta metodología será el diseñar un mo-
delo gráfico que facilite la comprensión 
de la estrategia.
2) Actualización del plan estratégico: 
La propuesta de actualización del plan 
estratégico deberá incluir una serie de 
pasos metodológicos para alcanzar una 
dinámica estratégica en la organización 
que genere proyectos alineados con los 
requerimientos cambiantes del entorno. 
Algunos autores sugieren la metodolo-
gía del funnel de innovación [117], es-
pecialmente adaptada a las IeS. este 
modelo resulta de la integración de dos 
metodologías: el state-gate process y el 
modelo Canvas, planteados por Cooper y 
Osterwalder, respectivamente. Sin em-
bargo, para llevarla a cabo se requiere 
de una dinámica organizativa que tenga 
como punto de partida un diagnóstico 
de la situación organizativa, un análisis 
del contexto, una orientación a proyectos 
y, finalmente, la disposición de estrate-
gias para hacer efectiva la comunicación 
estratégica, elementos considerados en 
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cada una de las fases de la metodología 
presentada. 
CONCLUSIONES
La importancia de la planeación estra-
tégica en las Instituciones de educación 
Superior se justifica bajo la premisa de 
que solo un modelo de gestión estructura-
do puede garantizar el direccionamien-
to de las funciones misionales de estas 
organizaciones hacia la competitividad 
orientada a justificaciones académicas. 
Con este propósito, se hace fundamental 
que el proceso de planeación estratégica 
involucre el seguimiento continuo de las 
tendencias y retos del contexto competi-
tivo externo, que permitan una actua-
ción dinámica y flexible ante los mismos.
en la sociedad del conocimiento y la 
innovación, la rapidez de los cambios 
es vertiginosa al igual que la produc-
ción exponencial de nuevo conocimiento 
que apoya la gestión estratégica en los 
diversos tipos de organizaciones. Sin 
embargo, es evidente que el proceso de 
integración de las distintas teorías y 
herramientas estratégicas en las IeS 
demanda un análisis organizativo rigu-
roso en términos de recursos, capacida-
des, actores y articulaciones. Lo anterior 
genera la necesidad de adaptación de las 
teorías y herramientas estratégicas di-
señadas para el contexto de negocios, 
de tal forma que produzcan resultados 
alineados con los propósitos misionales 
establecidos en el ámbito académico, 
abarcando los procesos de docencia, in-
vestigación y proyectos conjuntos con el 
entorno empresarial.
Por las justificaciones anteriores, las 
universidades deben considerar como 
prioritario el direccionamiento estra-
tégico hacia una cultura innovadora 
que soporte la mejora en sus objetivos, 
estructuras, servicios y procesos inter-
nos. Algunos autores sugieren que los 
elementos clave que facilitan el logro de 
este objetivo son: una planificación sis-
temática e innovadora, con direcciona-
miento a proyectos; una base financiera 
diversificada, fortalecida por las alian-
zas con su entorno; un equipo docente 
motivado a innovar en sus procesos de 
enseñanza a través de la investigación 
permanente en innovación docente; y 
un entorno que apoye los procesos de 
aprendizaje a través del aprovecha-
miento del conocimiento integrado en 
su talento humano.
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